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VERSENYELŐNY-KÉPZÉS 
AZ INFORMÁCIÓS TÁRSADALOMBAN 
(a szemlélettől a „környezetletapogatásig") 
„A gépóriások sokasága mellett homályba vész 
az emberi tudás és tevékenység: holott végső soron 
éppen ez határozza meg a javak áradatának bőségét" 
(Jánossy Ferenc, 1965) 
Az információs korszak nemzetközi viszonyait a kooperációs mintázatok mellet t alapvetően egy m i n d ­
inkább kiéleződő verseny je l lemzi , immár nemcsak a nemzetál lamok, hanem transznacionális szövetségi 
csopor tosulások között. 
Az üzlet, amióta üzlet, versenyelőny létrehozására és fenntartására irányul. A po l i t ika i hatalom ezirányú 
törekvéseit ritkábban szokták ezekkel a kategóriákkal leírni. Pedig a po l i t i ka s ikerének ultima ratioyd -
az első városállamok kora óta - a katonai majd egyre inkább a gazdasági te l jes í tőképességben nyilvánul 
meg. Még a kultúrában vagy tudástőkében je lentkező, az üzletcsinálás, a haszonszerzés nyers világától 
látszatra nagy távolságra álló „belpolitikai" teljesítményből is rendelkezésre állás, exportképesség, profit­
kategóriákban leírható sz inergikus hatáskövetkezmények fakadnak. M i n d e z a világrendszer-formálódás 
hajnalán számos áttétellel nyilvánult meg - a globális folyamatok és a lerövidült gazdasági-társadalmi 
c ik lusok viharában azonban mostanra már közvetlenül láthatóvá és megtapasztalhatóvá vált. 
A divatos d i sku rzusok és „fejlettségi indexek" a versenyképességről üzennek. Egy sok összetevőjű 
állapotról tehát, amely korábbi fejlesztési időszakok „lenyomataként", azok mutatókba fagyott „eredmé­
nyeként" mérhetők. A versenyelőny-teremtés ugyanakkor ciklus-kezdő, stratégia- és jövőformáló, dina­
mikus kategória, amelynek legfontosabb je l lemzője a jövőkép, valamint a tudatosság és a szervezettség. 
Alaposság a kiinduló helyzet és a lehetőségek felmérésében illetve reális é r téke lésében , bátorság az 
e lérhető legmerészebb stratégiai célok ki jelölésében, el tökéltség a versenyelőny megteremtése érdeké­
ben, professzionális technikák igénybe vétele a folyamatok ütőképes kézben tartása végett. 
Magyarország szinte m i n d e n vonatkozásban lemaradni látszik az információs társadalom versenyfutás­
ban (Z. Karvalics, 2001) . M i n d e n n e k számos izgalmas történeti-szociológiai okát lehetne fe lsorolni , ez­
úttal azonban egyedül azt vizsgáljuk meg, hogy m e k k o r a szerepet játszik m i n d e b b e n a versenyelőny-
képzés szándékának hiánya. N o h a megkezdődöt t az információs társadalommal kapcsolatos teendők 
házi feladatszerű számbavétele és különböző nagy ívű fejlesztési p r o g r a m o k elindítása, m i n d e h h e z egy 
szűklátókörű „pragmatizmus" jegyében a mai napig nem kapcsolódik o lyan igény, hogy ezen p rogramok 
környékén afféle „kitörési pontként" meghatározhatóak és k iemel ten fejleszthetőek legyenek egyes stra­
tégiai szektorok. 
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1. A versenyelőny-teremtés mint szemléleti kérdés: 
„A jövőkép cselekedetek nélkül üres álmodozás. 
A cselekedet jövőkép nélkül csak tevés-vevés. 
A jövőkép és az eléréséért indított cselekedetek 
együtt megváltoztathatják a világot." 
(Joel Barker, Infinity) 
H a a versenyelőny-képzésről beszélünk, a magyar pol i t ikai elit és a közvélemény-alakító értelmiség egy­
két renitens (és az óvatos „mainstream" műhelyek által gondosan és mielőbb hagymázas álmodozónak beso­
rolt) gondolkodó kivételével Mikszáth világát idézi, némi fáradt, parvenü entellektüel „beütéssel". 
Az átkos dzsentri-vér 
Az üzlet itt szitokszó, különösen, ha a diabolizált „multinacionális" kon tex tusban kerül elő. H a vala­
m i n e k gazdasági vonatkozása van, az azonna l alacsonyabb rendű a „kulturálisnál", a verseny alantas do­
log, afféle polgári huncutság. A magyar dzsentri-döntéshozó és l u m p e n - p o l i t i k u s számára a világ egydi­
menziós: annak felismerése, hogy a Szimultán Igazságok Korában a d o l g o k egyszerre sok kategóriába 
sorolhatók be, és va lami egyszerre tud ez is, az is l enn i , inkább zavart o k o z . A ma i Fató Páloknak n incsen 
veszélyérzete: egyrészt négy évente úgyis jön utánuk az özönvíz, másrészt „úgy még nem volt, hogy 
valahogy ne lett vo lna" . A félelem a pozícióvesztéstől luxus : „ne r iogassuk a közvéleményt". A világ 
vezető hatalmai megret tennek, ha valamely verseny-indikátorban egyik évről a másikra al ig érezhető 
romlást fedeznek fel, és hisztérikus fejlesztési p r o g r a m o k k a l próbálják elejét v e n n i a további kedvezőt­
len változásoknak. A magyar dzsentr i csak legyint, és add ig fontol , amíg végül n e m halad. 
A dzsent r i legnagyobb bűne, hogy a cselekvés ér telmét is megkérdőjelezi . „Nem tudjuk átlépni saját 
árnyékunkat". „Geopolitikai helyzetünk, múltunk predesztinálnak minke t b i zonyos szerepekre". „Úgyis 
rajtunk kívül álló o k o k döntik e l , m i lesz a játékterünk". 
A golfjátékos szerencséje, avagy irányítható-e a pre-adaptáció? 
Vajon létezik-e o lyan helyzet, a m i k o r a versenyelőny-képzésnek még a szándékáról is le ke l lene 
m o n d a n u n k ? A jövő alakíthatósága már régóta n e m hit kérdése, hanem a stratégiai cselekvést meghatáro­
zó alap-felismerés. K o z m a Ferenc egyenesen a „végzet t o r k o n ragadásának" nevezi , érzékeltetvén, hogy 
önmagában a vízió s e m m i az azt valóra váltó erő nélkül. Ahogy az egyszeri golfjátékos nyilatkozta, a 
képzeletbeli olvasóra kacsintva: „A go l f csak szerencse kérdése. És azt veszem észre, hogy minél többet 
gyakor lok, annál inkább szerencsém van". 
A stratégia - ebben az é r te lemben -„befektetés a jövőbe" messze több, min t bármilyen sz impla cselek­
vési vagy fejlesztési terv. A „miért?" itt n e m kérdés, csak a „hogyan". H a a ki indulópont az, hogy a világ­
gazdasági paradigmaváltás miatt egyfajta „újrasorsolás" van, kiadó és elveszthető he lyekkel , akkor még 
úgy is feltétlenül é rdemes próbát tenni , ha a sikerre s emmi lyen garancia sincs. H o n n a n tudjuk azonban, 
hogy a golffal vagy a gyeplabdával érdemes-e próbálkoznunk? Vagy elég azt t udn i , hogy mindenképpen 
(verseny)spor to ln i akarunk? Ezek a kérdések a stratégiakészítés absztrakciós szintjének kereséséhez ve­
zetnek át. 
2. A versenyelőny-teremtés öt axiómája 
Logikai szerkezet 
H a számot vetünk avval, hogy a lehetséges cselekvési teret eleve kijelöli a be lső képesség és a külső 
esély négy lehetséges együttállása, akkor az is egyértelművé válik, hogy a „szándék" mögé a világgazda­
sági környezet és a belső erőforrások együttes, mély ismeretének kel l sorakoznia . A versenyelőny-teremtés 
ambíciója puszta „wishful th ink ing" , ha a választások illetve a megjelölt területek n e m egy gondolkodási 
folyamat e redményeként állnak elő, hanem éppen hogy öncélúan, maguk indítják el a „levezetést". 
1. ábra 
A belső képesség és a külső esély 
(Slemmer László nyomán) 
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Ceterum censeo: a versenyelőny-teremtéssel foglalkozni kormányzati feladat 
A lassú hata lmi decentralizálással a fejlesztési p rog ramoknak számos aktora lett, a helyi önkormány­
zatoktól és közösségektől a közfeladatokat ellátó sze l lemi műhelyekig. Az Egészben való gondolkodás, 
az erőforrások sok szektorra kiterjedő áttekintése és mozgósítása, va lamint a többéves időhorizont miatt 
a versenyelőny-teremtés a kormányzatok sajátlagos feladata maradt 1 . M i n d e z leginkább a tudástermelést, 
a kultúra sokgenerác iós ciklusai t ér intő feladatok ese tében egyre egyér te lműbb - n e m véletlen, hogy a 
legnagyobb e lemző kompetenciának ezeken a területeken kel lene je lentkeznie . 
A versenyelőny-teremtés módszereit - más menedzsment-technikákkal együtt -
a kormányok a nagyvállalatok fegyvertárából importálják. 
A hetvenes évek közepétől a stratégiai tervezés, az információ-és tudásmenedzsment valóságos forra­
da lma ment végbe a nagyvállalati szférában. Erre tett rá újabb lapáttal a k i lencvenes évek második felétől 
a tömegesen megnyíló Internetes forráshelyek és Webes (majd Intranetes) tranzakciók új minőségét 
keze ln i képes új eszköz-és megoldásvilág. 
Jó l megfigyelhető az a tendencia is, hogy a nem a gazdaságban tevékenykedő nagy szervezetek négy­
öt éves késéssel veszik b i r tokba a piac kohójában megedzett , leginkább bevált módszereket és eljáráso­
kat. A kormányzati m u n k a modernizációjának nélkülözhetet len feltétele, hogy átvegye és a lkalmazza a 
legkorszerűbb, munkaerő-takarékos, o lcsó és hatékony megoldásokat , s evvel a tudás értékláncán egyre 
magasabbra kapaszkodva s ikeresen szabadítsa fel az alkotó energiákat és összpontosí tsa a kompetenciá­
kat. A távlat: kisszerű és érdek-kötött feladat-koncentráció helyett nagyvonalú áttekintés, merész, de 
megfontol t stratégiaformálás, színvonalas, e l lenőrizhető és átlátható végrehajtási folyamatok. Evvel pár­
huzamosan a filosz, a hajdanvolt újságíró, a botcsinálta po l i t ikus helyett több min t kívánatos a menedzs­
ment- tudományokban jártas, üzlet-és szervezetfejlesztési szakemberek beáramlása a kormányzati tervezés 
meghatározó hídfőállásaiba. 
A versenyelőny-teremtés közegeként és módszereként is erősödő hálózati hatásokkal 
kell számolni. 
Az informat ika i infrastruktúra fejlesztése, az alkalmazói p rog ramok tömegesí tése n e m sz impla tech­
nológiai fejlesztés: minél e rősebb a kölcsönös összekapcsoltság, annál s ikeresebb és hatékonyabb a ko­
ordináció. Minél több, a versenyelőny-teremtésben érintett aktor áll állandó és e leven kommunikációs 
kapcsolatban, annál nagyobb lesz a hálózatba kapcsolt Egész összteljesítménye (Ernest W i l s o n könyve, 
amelyben számtalan esettanulmánnyal igazolja m indez t ) . 2 
' Részletesen lel: Z. Karvalics 2002a 
Megjelenés előtt áll. 
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Az a tér, ame lyben a versenyelőny-teremtés végbemegy, szintén ér te lmezhetet len már a hálózati elv 
állandó működte tése nélkül. Castells (1996., 1997., 1998) nyomán rendelkezünk már ennek a szabatos 
leírásával, miközben a hálózati hatás tovább erősödik az Uniós csatlakozással. 
A versenyelőny-teremtés kulcs-mozzanata a stratégiaválasztás, amelyet a környezet és a belső 
állapot értékelése előz meg. 
A po l i t i ka i cselekvésig vezető hosszú út első lépése m i n d e n esetben az „awareness\ az előre tekintő 
tudatosság felébredése/felébresztése (1), amely elvezet a cselekvési szándék kialakulásához (2). A d hoc 
feladatválasztás helyett e k k o r lépnek be a környezet és a belső állapot e lemzésének és ér tékelésének 
technikái ( ld . az e lső axiómát) (3), ennek eredménye szüli m e g a stratégiát (4), amelyet a cselekvési terv 
bont akciók sorozatává (5). Az erős visszacsatolásokkal dolgozó p ro jek tmenedzsment (6) teljesítményé­
től és a valóság kiszámíthatatlan változásaitól függ, m i k o r kanyarodnak vissza a döntéshozók a stratégia 
újraformálásához (7), elölről kezdve az egész ciklust . 
A 3. szakasztól kezdve jól ismert, professzionális technikák segítik a tervezést. Hzek egy része már jó 
ideje megjelent a kormányzati munkában, sőt e lső generációjuk már e l is avult, m ive l mindinkább alkal­
mat lan az információs korszak kihívásainak kezelésére. A továbbiakban azt tekintjük át, hogy a pi l lanatnyi 
helyzet megfelelő e lemzését segítő módszereknek m e k k o r a ma a használati ér téke. 
3. Avuló technikák a helyzetértékeléshez: SWOT-analízis 
Az erősségeket , gyengeségeket , lehetőségeket és veszélyeket „listázó" és másode lemző SWOT-analí­
zis talán a legrégebbi és legnépszerűbb megoldás, amelyet széles körben a lka lmaznak (a legfrissebb 
magyar információs stratégiai háttértanulmány is ezt teszi). A S W O T - önér téke lése szerint - „meg­
könnyíti a stratégiai alternatívák közötti választást, lehetővé teszi a módszeres öne lemzésen keresztül a 
megalapozot t és je lentőséggel bíró eredmények létrejöttét". 
A megbízható e redmények eléréséhez a SWOT-elemzésnek rugalmasnak kel l l ennie , az e lemek fel­
mérésének p e d i g rendszeresen meg kel l ismétlődnie. Használhatósága nagymértékben függ a felhaszná­
lók képességei től és hozzáértésétől , a S W O T funkciójának megértésétől , a szervezeti elkötelezettségtől . 
A SWOT-analízis fő e lőnyeként a külső környezeti hatások fontosságának felismerését és a többi m o d e l l ­
hez képest relatív egyszerűségét emel ik k i . Hmiatt várhatóan még hosszú időn keresztül használatban 
marad a stratégiai szándékok megalapozásaként. 
A S W O T analízis legnagyobb hiányossága, hogy nem definiálja mindazt , miképp állapítsa meg és 
azonosítsa a szervezet saját speciális erősségeit és gyengeségeit , valamint az egészen más típusú e lemző 
k o m p e t e n c i á t igénylő külső l ehe tőségeke t és veszélyeket . Az e l e m z é s b e b e k e r ü l ő e l e m e k emiat t 
„brainstorming" jel legűek, hiányzik mögülük a rendszerezett szakértői m u n k a . A S W O T akár félrevezető 
is lehet, ha az összefüggések a felmérés korai fázisában n incsenek egyértelműen definiálva, és hiányoz­
nak a megalapozot t háttérmunkálatok. Hmiatt a S W O T módszertani ereje folyamatosan csökken, mert az 
e lemzésnek nap ja inkban mindinkább ki ke l lene terjednie nemzetközi szintre is, felmérve a majdan 
bekövetkező változások hatáskövetkezményeit , az új versenytársak é rkezésének lehetőségei t . Hnnek 
megfelelően a stratégiakészítés inputjaként az e lemek felmérésének inkább a jövőbelátáson, min t a ver­
senytársak te l jes í tményének mai szintjének e lemzésén kel l a lapulnia . 
Az erősségek közül csak azok válnak érdekessé, amelyek számára külső esélyt kínál a környezet: a 
„strengths" helyére ma már inkább a TS1 (Transfonnative Skills Inventory) lép. A veszélyek (threats) és a 
lehetőségek (oppor tuni t ies ) egy mindinkább oszthatatlan térben je lentkeznek, és kulcsfeladattá a kör­
nyezet minél aprólékosabb „letapogatása" (üS, eninronmentalscaiuiing) válik. 
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4. Avuló technikák a helyzetértékeléshez: benchmarking 
Bár ma ismert formájában a b e n c h m a r k i n g tchnikája az 1970-es évek második felében alakult k i , és a 
m o d e r n m e n e d z s m e n t i r o d a l o m egyik friss hajtása, kezdete i egészen T a y l o r i g vezethetők vissza, mert 
klasszikus ipar i környezetben felmerülő kérdések alapján fejlődött k i . Nap ja inkban világszerte széles­
körűen a lka lmazot t módszerré vált, immár nemcsak az ipar i szektorban tevékenykedő vállalatok, hanem 
az üzleti é let k ü l ö n b ö z ő területein, a kormányzat^, a kormányzati szervek, egyetemek és kórházak 
ese tében is. 
A b e n c h m a r k i n g ' n e m jelent fo r rada lmian új technikát , a jó ö t le tek és fo lyamatok vélet lenszerű 
lemásolásán a lapul , és jó ide ig még formális eljárása sem volt ezek rendszeresí tésére. Mégis többet 
jelent egyszerű versenyelemzésnél . Teoretikusai (legújabban Se l f -Weiner -Dunlop , 2002, K o c h , 2001) 
o lyan önér téke lő módszernek tartják, amely 
• növeli a szervezet saját működésének és tel jesí tményének megértését , „serkentve a produktivitás 
hiteles mérésének fejlesztését" 
M a szervezet tudatossága növekszik a külső p i a c o k o n betöltött szerepéről 
8 rávilágíthat a versenytársak korábbi, ponta t lan megfigyelésére 
8 felgyorsíthatja a fejlődést és a belső változásokat, az új öt letek és t rendek azonosításával és 
alkalmazásával. 
A benchmarking-koncepció fejlődésének 5 szakasza hűen tükrözi, miképpen igyekezett az eljárás a 
hálózati hatások megközel í thetősége és a m i n d nagyobb komplexitás kezelésének irányába e l m o z d u l n i . 
/. Egymással versengő termékek elemzése: Összehasonlítás, kezdetben csak technikai 
paraméterek alapján, majd később a piaci információkkal összhangban. 
2. Conipetitive Benchmarking: A termék-összehasonlí táson túllépve a folyamatok hatékonyságának 
e lemzésére való fókuszálás. 
J. Process Benchmarking: Más szek torokban működő, nem-versenytárs cégektől pontosabb 
és megbízhatóbb információk beszerzése. 
/. Stratégiai Benchmarking: Más cégektől átvehető stratégiák, amelyek javítják a szervezet 
tel jesítményét. 
5. Globális Benchmarking: Különböző kultúrájú vállalatok e lemzése és összehasonlítása, 
az el térő környezetek figyelembevételével. 
' „Industry associations now increasingly use the toolto improvesector-specificprocesses. Most recently. 
public authorities ha ve begun to explore the use of benchmarking as a tool for improving policy 
implementálHon processes, by focusing on the framework conditions which underlie the business 
eui'ironment and the economy more generáli}*". A legismertebb példák az USA-ból http:// 
frp. aysps.gsu. edulfrp/frpreportslreport _2 7/no2 7Jr.pdf és Ausztráliából http: llwww.pc. gov. a i ilresea rchl 
benchmrk/u >tfrn t/Ewtfrn t.pdf. Az Európai Unió az „ipar versenyképességének mérése" után (BKIK, 1999) 
az információs társadalom méréséhez is a benchmarkinghoz fordult. 
' Gyors áttekintésre Id. Benchmarking A Literature Review (Prepared by Planning and Review Unit 
University of Technology Sydney) 1998. Last reviewed 2002. http://www.pru. uts. edu.aulpdfsl 
benchliter.pdf Benchmarking: Doesyourperformance measure up?http://www, icai. ie/Accountancy-
íreland/articles/Benchmarking.htm 
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A benchmark ingga l kapcsola tban már saját, o rganikus közegében is sok probléma merült fel, amelyek 
ha lmozo t t an érvényesek akkor , ha ez a technika kormányzati környezetben kerül alkalmazásra. 
• Túl nagy terület kijelölése esetén csak általános eredményekre juthatunk, ezek p e d i g csak 
ajánlásként szolgálhatnak 
• A b e n c h m a r k i n g folyamat időben gyakran elhúzódik: i l yenkor fennáll annak a veszélye, hogy a 
folyamatok és a külső adottságok is megváltoznak, ezáltal az összegyűjtött adatok érvényüket 
vesztik, így téves lesz az e lemzés. H a a projekt elhúzódik, szem elől téveszthető a kitűzött cél, vagy 
a folyamat tárgya is megváltozhat. 
• A saját folyamatok n e m megfelelő dokumentálása esetén a hiányosságok mértékéről szóló 
információink is ponta t lanok lesznek. 
• Itt is igaz, min t bármely más menedzsment-módszernél , hogy amenny iben a felső vezetés nem 
elkötelezet t (jellegzetes attitűdként sokszor vélik úgy, n e m érdekük a másoktól való tanulás), 
eleve kudarc ra van ítélve a projekt. A sűrű döntéshozói rotáció miatt a kormányzati szférában sok 
benchmarking- torzó született 
B Minél k o m p l e x e b b rendszert vizsgál, annál nehezebb a nemzetközi összehasonlí tás az el térő jogi , 
földrajzi, kulturális kere t rendszerek miatt. Kormányzati sz inten egyszerre ke l l f igyelembe venn i a 
nemzetgazdasági és a nemzetközi változásokat. 
• A „legjobb gyakorlat" általánosságban n e m létezik. M i n d i g az adott szervezet sajátosságainak 
megfele lően ke l l a „legjobb gyakorlatot" megtalálni, sőt, a túl nagy távolság is problémát jelenthet 
a szervezet számára. Ezért fűződhetett le önálló, e l emi rész-technikaként a „legjobb gyakorlatok" 
(bestpractices) m i n d népszerűbb elemzése, amely n e m más, min t az adott te repen másutt 
kipróbált megoldások ötleteket, szempontoka t generáló „katasztere". 
5. Két divatos módszerről 
M i n t láttuk, a versenyképesség mérésére és e lemzésére szolgáló eljárások az esetek dön tő többségé­
ben önmagukban n e m hoznak kielégítő eredményt még piaci versenykörnyezetben sem, hát még a 
kormányzati munkában. A legjobb megoldásnak a különböző módszerek kombinálása tűnik, ezáltal k i ­
küszöbölhetők az egyes m o d e l l e k hiányosságai, és összetett képet a lkotha tunk a szervezet/vállalat/ország 
versenypozíciójáról . Arról azonban n e m szabad e l fe ledkezni , bármilyen módszert is a lka lmazzunk, hogy 
a felső vezetés e lköte lezet tségének és motivációjának megteremtése nélkül a legtökéle tesebb módszer is 
csak spanyolfal a pótcselekvés előtt. 
Mielőtt részletekbe m e n ő e n bemutat juk a leginkább perspekt iv ikusnak érzett módszer-együttest, to­
vábbi két eljárásra ke l l kitérnünk, amelyek az utóbbi időben váltak sűrűn használatossá. 
Readiness-vizsgálatok 
Korábbi, általános célú használatuk után a különböző indikátorcsoportok alapján képzett változók 
mentén készített ország-összehasonlítások immár teljesen az informat ikai környezetre, az Internetre, az 
e-gazdaság és az e-kormányzat fejlettségére koncentrálnak. Az újabban emiatt már szinte kizárólag e-
readiness-ként számon tartott módszerek célja átfogó képet adni az egyes vizsgált országok információs 
társadalommal kapcsolatos felkészültségéről, úgy, hogy az lehetőleg összevethető legyen más országok 
állapotávaP. A legje lentősebb e-readiness felmérések a statisztikai adatok ügyes felhasználásával jutnak 
elemzés-közeibe, miközben (afféle „legjobb gyakor la tokkal" való kombinálásként) eset tanulmányokat 
5
 A módszerek jellegéről és a fontosabb módszerekről igen alapos leírást találhatunk az E-felkészült sé-
gi vizsgálatok: Ki mit csinál és hol (E-readiness Assessment. Who is Doing What and Where) című 2001 
decemberi szakanyagban a Bridges oldalán (www, bridges. org/ereadiness) A Bridges vizsgálatánál is 
átfogóbb képet kaphatunk azonban, ha a Világbank által fenntartott readiness módszertanokat felso­
roló oldalnyi kiindulva nézünk körbe a világhálón: http://www, infodev. org/ereadiness/methodology. htm 
Magyarul részletesebben Id. Pintér-Z. Karvalics, 200 j) 
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emelnek k i a táblázatok által kínált kiugró teljesítmények legjel lemzőbb vonásainak áttekintésével. A 
readiness-módszerek remekül alkalmazhatóak országrangsorok készítésére, az 1DC és a W o r l d T imes 
információs társadalom fejlettségi rangsora (Information Society Index, korábban Informat ion Imperative 
I n d e x ) 6 például a pusz ta számsorok elemzésével megfontolandó összefüggések sorát közvetítheti az 
egyes kormányzatoknak. 
Forgatókönyv-készítés (scenario making) 
A korábban felsorolt technikákból hiányzó bizonytalanság-kezelés illetve előrejelzési érték szempont­
jából izgalmas h i b r i d technika a forgatókönyv-készítés, amely folyamatában egymást követően, illetve 
egyszerre tartalmazza a kooperatív tudástermelés, a b ra ins to rming , a szakértői m u n k a és a b e n c h m a r k i n g 
e l e m e i t . 
A w o r k s h o p jellegű stratégiakészítési folyamat" kezdetekor a c sopor tok ra osztott résztvevők m i n d ­
egyike kiválaszt a szervezet szempontjából lényeges központi kérdéseket (focal issues). Ezt követően 
öt le t rohammal előállí tanak nagymennyiségű „befolyásoló szemponto t" (drivingforces), és ezeket p r io r i ­
tási sorba állítják a stratégiájukra gyakorol t remélhe tő hatás (impact) szempontjából . A két legfontosabb 
hatásból tengelyek lesznek (axes), amelyek négy részre osztják a lehetséges jövők koordinátarendszerét , 
négy divergens szcenáriót előállítva, amelyek részletes e lemzése immár a számszaki mélységekbe eresz­
kedő szakértők do lga . 
Az e l emi szcenáriókat az időfaktor, a különböző súlyozások beemelésével egyre f inomabb hangolású 
e lemzésbe lehet b e v o n n i , és folyamatos a törekvés arra, hogy további dimenziók segítsék a forgatókönyv­
készítést. 
Különösen izgalmasnak tűnik a Dave Snowden-vezet te C C O C (The Cynef in Cen t re for Organisa t iona l 
C o m p l e x i t y 9 ) kísérlete, hogy a négyes osztatú mezőt a folyamatok ismeretelmélet i természete felől is 
megközelí tsék (Barth, 2002) . 
2. ábra 
A Cynefin-modell: milyen a környezet? 
K o m p l e x Megismerhető 
Kaot ikus Ismert 
Az alternatív tengelyeket, il letve az el térő dinamikát mutató, el térő elemzési utakat igénylő, különbö­
ző beavatkozási módokat eredményező, és egészen más támogató eljárásokat il letve eszközöket mozgó­
sító tartományokkal a környezet fel térképezésére m i n d e n más, e d d i g ismert eljárásnál hatékonyabb mód 
nyílhat. Most már csak a környezet változásairól folyamatosan tájékoztatni képes releváns ismeretek meg­
termelése lehet a kérdés: a hátralevő részekben ennek lehetőségeit tekintjük át. 
" A 2000-es és 200l-es rangsor elemzését Id. Z Karvalics (2001b, 2002b) 
Jellemző példaként említjük meg, hogy a 2002 végén az Informatikai és Hírközlési Minisztériumban 
elkészített stratégiai háttértanulmány a forgatókönyv-készítést alkalmazni kívánta, ezért „pozitív" és 
„ negatív" szcenáriót vázolt fel, nagyjából tizenöt-húsz évvel ezelőtti színvonalon. 
,s
 Népszerű leírását Id. legfrissebben: http:IIwww-1. ibm. comlibmlpalisadeslabilcourseslmuf.html 
http. II www-1. ibm. com IservicesIcy nefin I 
6. A jövő felfutó módszere: Environmental Scanning 
- a környezetletapogatás 
A nagyvállalatok v iszonylag gyorsan felismerték, hogy napjaink gyorsan fejlődő világában a verseny­
szféra döntéshozói egyre nehezebben tudják követni a környezet változásait, ezért az elmúlt tíz évben 
k i f inomul t információszerzési és feldolgozási módszereket fejlesztettek k i . A kormányzati alkalmazás 
szempontjából leginkább ígéretes technológia, a környezetletapogatás vagy környezetfigyelés (ES: 
Environmental Scanning) a vállalatoknak azt a (gyakorta külső specialistákra bízott) tevékenységét tá­
mogatja, amel lye l folyamatosan n y o m o n követik a rendelkezésre álló technológia, a közvetlen verseny­
társak, a piac és a szabályozási, po l i t ika i , stb. háttér alakulását, egyszóval a legtágabb ér te lemben vett 
környezetet. Gyak ran közel sodródik az ipari kémkedéshez, - emiatt néha szinonimaként a Competitive 
Intelligence (Cl) kifejezést ha szná l j ák -de kizárólag a legálisan megszerezhető, vagy kifejezetten pub l ikus 
információkhoz való hozzájutásra épül. 
Tudomásunk szerint az HS (Cl ) módszerének kormányzati használata még n e m terjedt el , áttekinté­
sünk ezért egyfajta javaslatnak is tekinthető az eljárás mielőbbi adaptálására. Hgy nemzet i információs 
stratégia számára ugyanis m i n d e n o lyan eszköz, amel lyel hát térmunkálatainak mélységét és eredetiség­
fokát növeli, önmagában is versenyelőny forrása. Minél több elemző intelligencia kerül a döntéselőkészítö 
folyamatba, minél képzettebbek a döntéshozók, annál nagyobb az esély a sikerre. 
H a azt a célt tűzzük k i , hogy az évről évre megje lenő ország-rangsorok b izonyos el lenfélnek kikiáltott 
országait rendre legyőzzük, akkor könnyen s z e n e t l e n és voluntar is ta fejlesztési p r o g r a m o k i g juthatunk. 
H a azonban azt kívánjuk lemérni, hogy mennyive l s ikeresebbek vagy s iker te lenebbek voltak a fejlesztést 
célzó stratégiai lépéseink, min t másokéi, akkor az HS remekül használható. Demonstrál ja ugyanis, hogy 
n e m egyetlen egyenes út van, hanem - ahogy a vitorlások cirkálnak széllel s zemben - a lehetséges pályák 
közül egyesek közelebb visznek minke t a célhoz, mint mások. Hogy az analógiát túlfeszítsük: aki legelöl, 
tiszta szélben vitorlázik, folyamatosan növelheti előnyét, de ronthat is, míg aki a mezőny közepén verse­
nyez, megfigyelheti a többi hajót, hogy azok döntéseiből tanulva minél inkább felzárkózzon. Az effajta 
„figyelés" az üzleti é le tben már mindennapos , itt az ideje átfogóbb rendszerre a lka lmazn i . Ha egy ország­
ban fejlett az információs társadalom, akkor ott nagyobb az interkonnektivitás, több a szabadság a jobb 
információ-áramlás miatt, képzet tebbek az emberek a korszerű módszereken, távoktatáson alapuló okta­
tásnak köszönhetően . Adekvátabb a foglalkoztatottság szerkezete, könnyebb vállalkozni a gyorsabb és 
pontosabb adminisztratív ügyintézés miatt, és akkor még nem is beszél tünk az e lek t ron ikus kereskede­
lemről, az e l ek t ron ikus kormányzatról vagy az e-egészségügyről. Hogyan jutottak el idáig? M i l y e n mo­
del lek mentén építkeznek? Hogyan reagálnak a változásokra? M i következik p i l lanatnyi elmozdulásaik­
ból? 
Van tehát nemzetállami szintű információs társadalmi versenyfutás, vannak versenytársak és vannak 
stratégiai döntések, amelyek hosszabb távra határozzák meg az irányokat. Mára ez az erő tér a nagy szövet­
ségi rendszerek és a kérdéssel foglalkozó nemzetközi szervezetek (HNSZ, U N H S C O , Világbank, ITU stb.) 
számának szaporodása következtében még bonyo lu l t abb is - kapóra jöhet m i n d e n szereplőnek egy ter­
mékeny elemzési módszer . A következőkben úgy tekintjük át az HS kurrens szakirodalmát, hogy folyama­
tosan kommentárokat fűzünk hozzá, az információs társadalom-stratégia szempont ja i felől. 
Az ES kezdetei 
F u l d 1985-ben megállapította, hogy a legtöbbet kutatott információk, szektortól függetlenül, a termé­
kek megtérülésére, a marketingstratégiára és a termelési költségekre v o n a t k o z n a k 1 0 . Szintén Huld (198cS) 
jegyezte m e g egy másik cikkében, hogy a kisebb cégek számára ez ugyan olyanfontos kérdés, mint a 
nagyok számára. Fann és Smel tzer (1989) ugyanakkor arra jutottak, hogy a kis cégek vezetői nem hasz­
nálnak fejlett figyelőrendszereket. Talán mert a költségvetésükből nem telik ki? Vajon megéri a kicsik­
nek is? Hz attól függ, hogy összefüggésbe tudjuk-e hozn i a cég teljesítmény-mutatóival. 
"'A nemzeti stratégia szintjén ennek a hármasságnak az felel meg, hogy az egyes országokban mire 
irányul a versenyelőny-képző stratégia, milyen programokat indítottak, és azok mennyire hozták meg 
a remélt eredményt. 
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Subraman ian és Ishak (1998) kísérelték meg összehasonlítani a cégek tel jesí tményét a figyelési rend­
szer fejlettségével. A teljesítményt az eszközarányos megtérülésen mérték le, a C l (competi t ive intell igence, 
versenytárs-figyelés) fejlettségét ped ig három kérdés alapján határozták meg: van-e kijelölt személyzet, 
m i lyen gyakran készülnek elemzések, hány ember tartozik a kijelölt személyzethez? A figyelés fejlettsége 
alapján három, míg a teljesítmény alapján két csopor tba osztották a cégeket , attól függően, hogy a R O A 
(eszközarányos megtérülés) három évi átlaga meghaladja-e a többi cég átlagát. Ezek alapján a következő 
e redmény született: 
3. ábra 
A Cl fejlettsége a teljesítmény függvényében 
TELJESÍTMÉNY Kevéssé fejlett C l K ö z e p e s e n fejlett C l Fejlett C l 
Magas 8 cég 25 16 
Alacsony 11 21 4 
A szerzők azt a következtetést vonták le a táblázatból, hogy a cég teljesítménye összefügg a Cl fejlett­
ségével'1. 
A tanulmány másik fontos eredményeként meghatározták, mely információkat szerzik meg a vállalatok a 
legnehezebben. Ezek a termékekre lebontott költségek, eladások, bevételek és a marketingstratégia. 
A tanulságnak erős üzenete van: a legnehezebb az információs társadalom fejlesztésében is az lesz, 
hogy beazonosí tha tó legyen mely p rog ramok játszottak fontos, vagy kevésbe fontos szerepet a rangsor­
ban tapasztalható javulásban, romlásban. 
Az egyik legteljesebb Cl-vizsgálatot Prescott és Smi th végezte 1989-ben. Az első érdekesség ebben a 
majd másfél évtizedes munkában, hogy olyan vállalatokat vizsgáltak, amelyek tagjai a Cl-szakértők társa­
ságának (SCIP: Society o f C o m p e t i t o r Intel l igence Professionals). Az ő mintájuk ugyan n e m reprezenta­
tív a vállalatok összességére nézve, de igen nagy válaszadási hajlandóság mellet t sikerült egy elég hosszú 
kérdőívet kitöltetniük, ezért rendkívül gazdag a kutatási anyaguk. 
M i n d e z arra figyelmeztet m i n d e n majdani magyar stratégiatervezőt, hogy a nemzetközi szakmai fóru­
m o k munkájában minél intenzívebben részt kel l venn i , i lyen fórumokat ke l l szervezni , mert a „belső" 
k o r o k b e n sokka l jobban lehet informálódni) . 
Prescotték vizsgálták például az átlagos büdzsét, a p rog ramok életkorát, azt, hogy hány állandó m u n ­
katársat foglalkoztatnak, stb. Kimutatták, hogy ^figyelést végző szentélyek folyamatosan igényelnek speci­
ális képzést. A végzendő feladatok egyharmadát adatgyűjtés, további harmadát az adatelemzés tölti k i . 
Leginkább személyes, vagy írásos forrásokból tájékozódnak, ez utóbbiak alatt főleg videokazettákat, és 
külső vagy belső adatbázisokat értve. 
Sikerült r angso ro ln iuk a megfigyelt területeket a figyelés gyakorisága, és e lemzés mélysége szem­
pontjából. A cégek folyamatosan figyelik a szektor általános trendjeit, a pénzügyi marke t ing és eladási 
adatokat valamint a technika i fejlődést. Rendszeresen, de nem folyamatosan el lenőrzik a szervezeti célo­
kat, akvizíciókat, vevői hűség-akciókat, szolgáltatásokat és eladási csatornákat, míg a nemzetközi helyzet­
ről, humánerőforrásról , belső struktúráról és beszerzésről csak ad-hoc módon tájékozódnak. N e m egy­
forma a megszerzett információk elemzési igénye sem. Kimerítően kel l e l emezn i az általános trendeket, 
a potenciális versenytársakat, a pénzügyeket, a marketinget és a vállalati célokat . Ennél kevésbé e lemzik 
a technológiai fejlődés, az akvizíciók, a hűség-akciók, a fogyasztók és a szolgáltatások információit. 
Végül nem, vagy al ig e l emzik az eladási csatornákat, a humánerőforrást , a nemzetközi ügyeket, a belső 
szerkezetet és a beszerzést . 
" Az persze vitatható, hogy önmagában a táblázat alapján kijelenthetjük-e, hogy van összefüggés, de 
már az ország-szintű teljesítménymérés esetében ez megoldott, hiszen adott az évről évre megjelenő 
rangsor, ahol nyomon követhető a pozitív vagy negatív elmozdulás. 
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Ennek megfelelően egészen bizonyos, hogy folyamatosan kellfigyelni a többi országban az informáci­
ós társadalomról megjelenő kutatási eredményeketjelentéseket, elemzéseket, valamint induló és folya­
matban levő programok alakulását. Rendszeresen érdemes figyelni a politikai nyilatkozatokat és a prog­
ramok marketingjét valamint a kapcsolódó egyéb politikai programokat, és elegendő ad-hoc módon 
figyelni az adott szervezetek struktúráját, és személyzetét. Az elemzés tekintetében biztosan kimerítően 
kell elemezni a programok tartalmát és a nemzetközi politikai trendeket, a politikai beszédeket és a 
programokról való kommunikációt, valamint a hasonló méretű és helyzetű országok által készített és 
róluk szóló szakanyagok teljességét. Ennél kisebb mértékben elegendő) elemezni a kapcsolódó egyéb 
politikai programokat, valamint a kész kutatási eredményeket és jelentéseket, végül alig szükséges ele­
mezni a szervezetek belső struktúráját és személyzetét. 
A szerzők végkövetkeztetése szerint akkor működik a vállalatban a C l , ha: 
• az egész cég szerepet vállal benne, 
• projekt-szervezésű, így rugalmasabb, 
• eredmény-alapon van értékelve, 
• az e redmények kumulatív módon egymásra épülnek (tudásbázis), 
• f igyelembe veszik a döntéshozók egyéni problémáit . 
Az információs társadalom Cl-nek ennek megfelelően: 
B az egész országot érintenie kell, a döntésekbe a civil szektort, a vállalati szférát és 
a tudomány műhelyeit is be kell vonni, 
M minden új program előtt körül kell nézni más országokban, 
B nagyon fontos a visszacsatolás; 
9 tudásbázisba gyűjthetők az információk, hogy más hibájába se essünk bele, 
M vannak országra jellemző sajátosságok. 
B e m a r d Besson és Jean C l a u d e Possin (1996) az üzleti hírszerzésről írott könyvükben igen érdekes 
felismerést tesznek: a vállalatban a felügyelési tevékenység kulcsszemélye szerintük n e m lehet más, mint 
a vezérigazgató. Egyszerűen azért, mert nála fut össze m i n d e n belső és külső információ. A k k o r is ő a 
címzettje ezeknek az információknak, ha van egy intelligencia-felelős is a cégben. 
K i a kulcsszemély az információs társadalom versenystratégiájának megalkotásakor? Elsőre azt gon­
dolnánk, hogy maga az informat ikai minisz te r - aztán rájövünk, hogy miniszterelnöki tudatosság és 
szerepvállalás nélkül - ahogy azt korábban is láttuk - féloldalas marad bármilyen stratégia. Kijelölhet a 
min i sz te r j e len téseke t készítő figyelő-ügyosztályt, valójában mégis az ország legfőbb vezetőinek ke l l 
nyitott s z e m m e l és füllel járnia és ügyelnie arra, hogy a stratégiai döntések a lehető legnagyobb körül­
tekintéssel szülessenek meg. 
Franciaországban B o u r n o i s és R o m a n i (2000) végzett érdekes kutatást. O k a vállalati figyelést tanul­
mányozták, de ehhez a kutatáshoz és az eredmények publikálásához aktív kormányzati segítséget kaptak, 
arra való tekintet tel , hogy nehezen megközel í thető, érzékeny területről van szó. A helyzet némiképp 
fordított, h iszen a kormány po l i t ika i döntése volt, hogy a francia cégek versenyképességét növelni ke l l , 
a mi ese tünkben p e d i g éppen a céges gyakorlatot szeretnénk a nemzet i po l i t i ka szintjére eme ln i . H a 
azonban jól meggondo l juk , mive l információáramlásról van szó, nehéz elválasztani az üzleti világot és a 
társadalmat. A kettő egymásra hat és i lyen módon bármelyik erősödik információszerzés terén, az minő­
ségi változást hoz az egészben. 
A francia cégek figyelési kultúráját 5 szempontból vizsgálták. Ezek: a környezet, a stratégia, a résztve­
vők, az eszközök és a hálózatok. Az egész könyvet kitevő táblázatokra és felsorolásokra nem térünk 
külön k i , annyi jegyzünk csupán meg, hogy igen pontos képet kapha tunk így arról, hogy 2000-ben az 
500 legnagyobb francia cég miként figyelt. Azt a végkövetkeztetést lehet l evonn i , hogy a cégek majdnem 
fele alkalmaz valamilyen fejlettebb módszert, de messze nem használják ki a technika nyújtotta lehető­
ségeket ők sem. 
A fentiek nyomán Ph i l i ppe B a u m a r d (1997) jutott érdekes következtetéshez. Szerinte nemzet i szin­
ten össze ke l lene h a n g o l n i a cégek figyelési tevékenységeit, h iszen ha azok megosztják egymással infor­
mációikat, akkor az egész ország versenyképességét növelik a világpiacon. 
Baumard üzenete eképpen szól a magyar illetékesekhez: nemcsak a figyelés révén megszerezhető elő­
nyök, hanem azES (Cl) kultúrájának terjesztése illetve kooperatív formáinak kezdeményezése is üdvös 
hatású lehet. 
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Az információforrások kérdése 
H a figyelési p rogramot indítunk, a legfontosabb kérdés az információforrások meghatározása lesz. Az 
információkat C a r l o Revell i (2000), B r u n o M a n i n n a r a hivatkozva, a következőképpen osztályozza: 
4. ábra 
Információtípusok 
Az i n f o r m á c i ó szerkezete Az i n f o r m á c i ó 
t e r m é s z e t e 





Szakérte lem-t ípusú 
(10%) 
Pontat lan-t ípusú 
(40%) 
Vásár és sza lon- t ípusú 
i n f o r m á c i ó k 
formális 
és informális, 
szürke és fekete 
informális, 
szürke és fekete 
formális 
és informális, 








külső je len tések 
cég emlékezete , 








(e l l enőr izendő) 
papír, 




(mikro f i lm) , 
lézer ( C D , 
C D - R O M ) 
papír, 
e l ek t ron ikus 
(belső 
adatbázisok) 
é lőszó , 
e l ek t ron ikus 
(Internet) 
papír, 
e l ek t ron ikus 
(Internet) 
Forrás. Revelli C, 2000. 
Formális az az információ, amelyet hivatalosan közzétesznek. Az informális információ nem hivatalos 
f() r r ás b ó 1 sz á r m az i k. 
Fehér az az információ, amelyet tudatosan adnak ki tájékoztató céllal. Aszürke információ nem titkos, 
de n e m adták közre, tehát m e g kel l keresni . Afekete információ titkos, gyakran csak illegálisan szerezhe­
tő meg. 
N a p j a i n k b a n az In te rne t lépet t e lő a l eg fon tosabb információfor rássá . K e r e s h e t ü n k speciá l is 
w e b o l d a l a k o n , Interneten e lérhető adatbázisokban, keresőmotorokkal , vagy inte l l igens ügynökökkel. 








Forrás: Prax, Y-J., 2000. 
Az ábrán az embe r a tudáshoz való hozzáférés forrásainak közepén van. A be lső kör az ismeretalkotás, 
a középső az ismeretszerzés, a külső p e d i g az ismeretek tárolásának és reprodukciójának köre 1 - . 
A másik tengelyen aszerint osztályozzuk a forrásokat, hogy push, vagy/; / / / / információról van-e szó. A 
push információkhoz úgy ju tunk hozzá, hogy „felénk tolják" őket anélkül, hogy kérnénk, míg azok a 
„puli-információk", amelyekhez kereséssel , lekérdezéssel ju tunk hozzá. 
Ideális forrás n e m létezik. A legkedvel tebb a szemtől szembe, élőszóval tör ténő információcsere, de 
sajnos korlátozott a résztvevők száma szerint, kulturálisan és földrajzilag, n e m követhető, és ki ke l l 
hozzá építeni a hálózatot. Az írás könnyebben képezhet tőkét, de könnyen túlterheli a befogadót (lassú, 
nehézkes, nehezen kereshető, stb.) M i v e l m i n d e n forrás más szempontból lehet előnyös, a figyelési 
tevékenység ezért nehezen formalizálható, gyakran intuitív módon történik. 
C h u n W e i C h o o (2001) a környezetfigyelést három tengely alapján osztályozza. Egyrészt a környezet 
e lemezhe tősége , másrészt a figyelés aktív vagy passzív volta alapján, és mindegyiknél megkülönböztetve 
az információigényt, az információkeresést és az inforniáció-felhasználást. 
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 Ezen a ponton minden tudásmenedzsmentről szóló írás megkülönbözteti Palányi nyomán a hall-
hatólagos (tacit) és explicit tudást. Az explicit tudás formalizált, könnyen átadható, mert lineárisan 




A környezetfigyelés, mint információszerzés 













































Passzív magatartás Aktív magatartás 
Forrás: Choo XV., 2001 
Irányulatlan figyelésről akkor beszélünk, ha a környezetet e lemezhete t lennek tekintjük és nem is 
folyunk aktívan bele megismerési céllal, csak informális információkra hagyatkozunk. Az irányult figye­
léskor e l emezhe tőnek tekintjük a környezetet és rutinszerűen figyeljük is, de nem avatkozunk be aktí­
van. Alakításról akko r beszélünk, a m i k o r a környezetet ugyan e lemezhete t lennek ítéljük meg, de aktívan 
befolyásoljuk az eseményeket , és az információkat a kísérletekből szerezzük. Az utolsó lehetőség a kere­
sés, i l yenkor e l emezhe tőnek tekintjük a környezetet, és aktívan információkat gyűjtünk meghatározott 
eseményekről . 
Nyilvánvalóan a legnagyobb biztonságot a „keresés" esete jelenti , azonban m i n d a passzív szemléletű 
cégekben, m i n d a környezetüket „nem értő" szervezetekben folyik va lami lyen sz in ten információgyűj­
tés. A környezet ismerete növelhető, ha szorosabb az együttműködés a fontosabb résztvevőkkel, és tájé­
kozot tabbak a dolgozók. Aktívabb részvétel úgy érhető el , hogy nagyobb teret engednek a kísérleteknek 
(anyagi és egyéb erőforrások rendelkezésre bocsátásával), és jobban tolerálják őket. 
A magyar információs társadalom - egyéb, extenzív lehetőségei mellett - azFS szofisztikáit és tudato­
san fejlesztett rendszereinek köszönhetően olyan versenyelőnyre tehet szert elemző erőben, amelyet a 
reálfolyamatok szintjén is versenyelőnnyé transzformálhat'!. 
'
;
 A magyar informatikai ipar számára szükséges FS-rendszer előtanulmánya már elkészült, bemutat­
va, hogy melyek az effajta tájékozódás inherens lehetőségei (Z. Karvalics - Borovitz - Nyáry, 2002). 
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